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El  objetivo  general  del  presente  estudio  fue  lograr  una  mayor  eficiencia  en  la 
ejecución de las labores del Departamento de Bienes Inmuebles del Registro Nacional, 
Grupo 2, mediante el análisis de un sistema gerencial conocido como “Cuadro de Mando 
Integral”.
El Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles pertenece a la Dirección de 
Propiedad de Inmuebles del Registro Público, el cual se encarga de la inscripción de los 
instrumentos  públicos,  y  brinda  la  seguridad  jurídica  y   publicidad  registral  de  la 
información contenida en la base de datos de la Institución.
Se realizó un análisis de la gestión administrativa del Grupo de Trabajo 2, en los 
aspectos administrativos y operativos de mayor interés; asimismo, también se realizó un 
análisis  FODA,  donde  se  describieron  las  fortalezas  y  debilidades  internas  y  las 
oportunidades  y  amenazas  del  medio  en  el  que  se  desenvuelve  la  Institución,  con  el 
propósito de contar con información que permitiera determinar la problemática que afecta 
la gestión del Grupo 2, plantear las soluciones y aprovechar las fortalezas y oportunidades 
de mejora.  Además se hizo el análisis de los factores críticos de éxito,  que permitieron 
determinar la incidencia sobre la gestión administrativa del Grupo.
Con  base  en  los  resultados  obtenidos,  se  realizó  una  propuesta  de  un  plan 
estratégico y diseño del CMI para el Grupo 2 del Departamento de Bienes Inmuebles del 
Registro Nacional, con lo cual se pretendió dirigir el rumbo futuro de este grupo a una 
aplicación  exitosa  de  los  objetivos  estratégicos,  mediante  un  sistema  de  gestión 
estructurado, que permita su aplicación, y un sistema de planificación estratégico, también 
en forma estructurada.
La  principal  conclusión  de  la  investigación  es  que,  una  vez  determinadas  las 
inconsistencias y problemática del Grupo 2, se puede aplicar un sistema de gestión como el 
CMI,  el  cual  no  es  sólo  un  sistema  que  se  utiliza  para  medir  los  resultados  de  una 
organización,  sino que va más allá,  pues abarca estructuras  y elementos  esenciales  que 
permiten  tener  una visión clara  y detallada  del  Grupo 2,  además  de brindar  soluciones 
prácticas por medio de objetivos estratégicos e indicadores de gestión.
Finalmente,  se  realizan  algunas  recomendaciones  para  la  implementación  del 
modelo en el Grupo 2, con el propósito de contar con un sistema de planeación estratégica 
que permita desarrollar un trabajo de equipo de calidad total.
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Introducción
La reestructuración que sufren las instituciones públicas, ante las necesidades que 
afronta  el  país  en  los  campos  económico,  social   y  político,  aunado a  las  presiones  y 
tendencias externas en un mundo globalizado, conlleva a que los entes públicos cuenten 
con profesionales en gerencia con un campo de acción más amplio y una mayor cantidad de 
conocimientos que permitan implementar cambios importantes en la gestión de las dichos 
órganos.
Es,  en  este  sentido,  que  los  entes  públicos  solicitan  un  perfil  académico  más 
exigente,  así  como  un  proceso  de  contratación  más  rígido,  donde  el  nuevo  gerente, 
además de la exigente preparación académica más estricta, debe estar comprometido con 
el  cumplimiento  del  objetivo   institucional  que  le  permita  brindar  un  mejor  servicio 
público.
Al  tener  en  cuenta  que  la  labor  que  realiza  el  Registro  Público  es  de  gran 
responsabilidad e importancia  para el  país,  al  contar con un sistema registral  de bienes 
muebles,  inmuebles  y personas  jurídicas,  se  propone el  siguiente  proyecto  denominado 
“Análisis  y  diseño  de  un  sistema  de  gestión  administrativo  en  el  Departamento  de  
Registradores  de  Bienes  Inmuebles  del  Registro  Nacional” además,  de  presentar  este 
documento como un requisito para optar por el grado de Master en Dirección de Empresas 
con énfasis en Gerencia.
El Registro Nacional inscribe todos los documentos que se presenten, respetando, 
garantizando y asegurando a los ciudadanos los derechos con respecto a terceros.
Además, custodia y suministra a la colectividad la información correspondiente a 
bienes  y  derechos  inscritos  o  en  proceso  de  inscripción,  mediante  el  uso  eficiente  y 
efectivo de tecnología y de personal idóneo, con el fin de facilitar el tráfico jurídico de 
bienes, y así contribuir a fomentar el desarrollo social y económico del país.
El objetivo general del Registro Nacional es dictar las políticas generales en materia 
administrativa y de organización.  Para facilitar y brindar un mejor servicio al usuario, 
este ente público ha desconcentrado oficinas en seis lugares del país (Limón, San Carlos, 
Nicoya, Plaza Mayor, Puntarenas y Pérez Zeledón), y realiza principalmente las siguientes 
funciones, entre otras:
Recepción de documentos, que se presenten por primera vez, y defectuosos, 
de bienes inmuebles
Expedición  de  certificaciones  literales  de  Bienes  Inmuebles  (Folio  Real, 
entrega inmediata).
Certificaciones de fincas en tomos.
Informes regístrales.
Recepción de documentos, que se presenten por primera vez, y defectuosos, 
de bienes muebles.
Certificaciones de vehículos y buques.
Copias de microfilm.
Inscripción de buques.
Entrega de placas metálicas.
Certificaciones de personería jurídica.
Copias de planos.
 El presupuesto ordinario del Registro Nacional para el año 2006, según la ley de 
presupuesto  es  de  ¢  6.297.068.160.62;  del  cual  se  dedica  al  pago  del  personal  de 
informática la suma de ¢471.664.481.27; en tecnología de los equipos de procesamiento 
de información y comunicación hay un monto de ¢1.891.233.538.50, pues es uno de los 
componentes medulares y fundamentales para el manejo del gran volumen de operaciones 
diarias que efectúa, y el dinero restante se usa para otras necesidades de la institución.
Por el  tipo de actividad,  responsabilidad  y cuidado en materia  registral,  algunas 
unidades buscan realizar procesos de reestructuración,  a fin de contar con sistemas de 
gestión que les permitan realizar una función más eficiente y eficaz, aunado a contar con 
un mejor ambiente laboral y un mejor desempeño del trabajo en equipo, que es también 
uno de los componentes principales para el desarrollo del trabajo en esta Institución.
Es  desde  esta  perspectiva  que  el  Departamento  de  Registradores  de  Bienes 
Inmuebles, Grupo 2, Calificador de Documentos del Registro Nacional, busca un nuevo 
sistema  de  gestión  gerencial,  mediante  un  examen  del  desempeño  del  Grupo  y  el 
establecimiento de los lineamientos que permitan un mejor desempeño profesional.
Los motivos que han orientado a este Grupo a la búsqueda de una mejora en su 
desempeño son los siguientes:
El Grupo tiene un alto volumen de trabajo que no es proporcional con la 
escasa  cantidad  de  personal  con  el  que  cuenta  para  la  ejecución  de  sus 
funciones, lo que conlleva a que las cargas de trabajo  impidan realizar una 
eficiente labor y se incremente la posibilidad de cometer posibles errores en 
su gestión. 
Actualmente el  Grupo tiene 7 profesionales que laboran en el  campo del 
Derecho; no obstante, pese a que todos deben ser profesionales en esta área, 
2 de ellos son expertos en otras ramas, lo que va en contra de los actuales 
requerimientos solicitados por la Administración para desempeñarse en este 
campo. Sin embargo, por la experiencia  promedio de 10 años de labor en 
este campo, y debido a su buen desempeño,  ellos se mantienen en el puesto.
Hay ausencia de procedimientos, por escrito, de las principales labores de 
los registradores.
Con  el  fin  de  colaborar  con  la  implementación  de  un  sistema  de  gestión  más 
efectivo para el Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles, el presente proyecto 
pretende ayudar con su necesidad  y proponer un sistema viable que permita la ejecución 
de una labor más eficiente y eficaz.
Objetivo general 
Lograr una mayor eficiencia en la ejecución de las labores del Departamento de 
Bienes  Inmuebles  del Registro Nacional,  Grupo 2,  mediante el  análisis  de un sistema 
gerencial conocido como “Cuadro de Mando Integral”.
Objetivos específicos 
1. Desarrollar las perspectivas teóricas de referencia, sobre las cuales se basa el 
estudio del cuadro de mando integral.
2. Describir  la  estructura  y  funcionamiento  del  Registro  Nacional  y  el 
Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles, Grupo 2.
3. Realizar un análisis de la gestión actual del Departamento de Registradores 
de Bienes Inmuebles, Grupo 2,  mediante el sistema de cuadro de mando 
integral.
4. Elaborar  un  plan  estratégico  de  acción  para  el  Departamento  de 
Registradores de Bienes Inmuebles, Grupo 2, con su respectivo sistema de 
gestión.
Perspectivas teóricas
En  el  presente  estudio  de  investigación  se  expondrán  en  primera  instancia, 
conceptos teóricos base para el desarrollo de la función de registro de bienes inmuebles; 
luego algunos conceptos administrativos y,  finalmente, los atinentes al cuadro de mando 
integral.
Cuadro de mando integral:
“El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que 
permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. 
…el CMI tiene como objetivo fundamental  “convertir la estrategia de una empresa en  
acción y resultados” a través de alineación de los objetivos de todas las perspectivas 
desde las que puede observarse una empresa: financiera, procesos, clientes y capacidades 
y estratégicas.”1
Con este  modelo  se  analizará  la  organización  del  Departamento  de  Bienes  Inmuebles, 
Grupo 2, desde las cuatro perspectivas, las cuales permitirán una visión equilibrada de cada 
sección.
Objetivos estratégico: este concepto se utilizará en el transcurso de la investigación,  con 
el  fin  de  analizar  en  qué  nivel  se  lograrán   obtener  los  resultados  esperados  por  el 
Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles en el análisis y gestión del sistema de 
gestión administrativo.
 
Indicadores:  se aplicará,  por medio del análisis  del  departamento comprendido  en el 
trabajo  de  investigación,  con  el  objeto  de  valorar  y  medir  posibles  deficiencias  en  el 
cumplimiento de los objetivos estratégicos.
1 Martínez Pedrós Daniel. La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de mando 
integral. España,. Ediciones Díaz de Santos, 2005, pág. 199.
Responsables: en toda Organización se asignará a los funcionarios la responsabilidad en la 
toma de decisiones, al ser una labor esencial en la Institución aplicar el Cuadro de Mando 
Integral.
Proyectos  estratégicos:  son instrumentos   trascendentales   del  Registro Nacional,  para 
lograr alcanzar los objetivos propuestos, al ser una parte elemental del Cuadro de Mando 
Integral.
Estrategia:  los responsables de la Organización toman disposiciones para seleccionar la 
estrategia que se utilizará en el Registro Nacional,  a corto y  mediano plazo.
Plan  estratégico:  consiste  en  un  proceso  que  le  permite  a  la  Institución  establecer 
estrategias,   para alcanzar  los objetivos dentro de un plazo determinado, al ser la base 
principal en la toma de decisiones dentro del Registro. 
Misión: la misión es un componente imprescindible en la planeación estratégica de la 
Institución,   al  ser  la  razón  de  ser  del  Departamento  de  Registradores  de  Bienes 
Inmuebles.
Visión:  le indica a la Institución adónde quiere llegar, brindando un servicio eficiente y 
satisfactorio a los usuarios.
Valores: es una serie que debe tener la Institución,  los cuales van  a incidir en  la forma de  
conducirse de los empleados,  para alcanzar los objetivos  a través del respeto, trabajo en 
equipo, honradez y  compromiso hacia los valores   fundamentales de la Institución.
Metodología de investigación
Para el desarrollo del presente trabajo se conformará un marco teórico atinente a 
conceptos  administrativos  y  el  cuadro  de  mando  integral,  para  lo  cual  se  efectuó  un 
estudio de literatura referente  a los temas, a fin de contar con elementos que permitieran 
brindar un marco general de orientación sobre los diversos conceptos que sustentan el 
estudio.
En  un  segundo  momento  se  revisará  el  funcionamiento  del  Departamento  de 
Registradores  de Bienes  Inmuebles  del  Registro  Nacional,  para lo  cual  se  utilizará  la 
técnica de la entrevista a la jefatura del grupo y del Departamento, al Departamento de 
Recursos Humanos además, de indagar en la biblioteca de la Institución acerca de algunos 
aspectos administrativos y legislación sobre el desarrollo de este grupo de trabajo, que 
permitan tener una comprensión general del desarrollo de la gestión del grupo.
Por otro lado, a fin de tener un conocimiento general sobre la gestión del Grupo, se 
aplicarán las siguientes actividades:
Empleo de la técnica del FODA, lo que permitirá  conocer  las fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas del  grupo 2 del Departamento de 
Registradores de Bienes inmuebles.
Análisis de los factores críticos de éxito, que expresará el Grupo de trabajo a 
través de la información obtenida.
Razonamiento;  a  nivel  de  grupo,  de  las  cuatro  áreas  fundamentales  que 
conforman el cuadro de mando integral: los clientes, la situación financiera, 
los procesos internos y la formación y crecimiento.
Establecimiento  de  los  indicadores  de  desempeño  para  cada  una  de  las 
cuatro áreas, resultante de los factores de éxito.
Análisis del clima organizacional del grupo, por medio de encuestas, para lo 
cual  se  elaborará  un  instrumento,  que  se  aplicará  al  grupo  2  del 
Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles del Registro Nacional.
Para diseñar el sistema de gestión del Grupo se tomarán en cuenta los resultados, 
producto  de   consultas  y  trabajo  de  los  integrantes  del  equipo  del  Grupo  2  en  el 
Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles, con el fin de contar con un modelo de 
gestión y un plan estratégico que permitan alcanzar una eficiente y eficaz labor.
Posteriormente,  se  procederá  a  la  clasificación  de  los  datos  obtenidos,  con  el 
propósito de agrupar por áreas y objetivos de acuerdo con el planteamiento del estudio.
Una  vez  clasificada  la  información  se  realizarán  el  análisis,  diagnóstico,   las 
conclusiones  y  recomendaciones,  que  se  expondrán  ante  el  Grupo,  Jefatura  y  Jefe  de 
Recursos Humanos,  con el objetivo de informarles sobre los resultados del estudio y la 
propuesta de sistema de gestión y plan estratégico.
Capítulo 1
1.1 Reseña histórica del Registro Nacional
El  25 de setiembre de 1865 fue creado el Registro Público  de Bienes Inmuebles 
mediante  la Ley No.31 denominada” Ley de Hipotecas”,  (la cual era una copia de las 
leyes hipotecarias de España), como institución jurídica.
Los primeros 369 artículos de esta ley hipotecaria le permitían al  Registro  tener 
conocimiento  de   las  nociones   acerca  de  su  organización,  los  principios  y  elementos 
materiales y formales, a fin de garantizar la publicidad  de los asientos regístrales.
Así entonces, en la década de los años 40 el Registro de la Propiedad estuvo situado 
diagonal al Teatro Nacional, donde se encuentra actualmente el Ministerio de Hacienda; 
anteriormente  estas instalaciones fueron ocupadas por la Universidad de Santo Tomás.
Se desarrolló la Institución  a través de los años pasando por variadas situaciones, 
como lo fue  el traslado de sus oficinas  a la parte trasera de la Caja Costarricense del 
Seguro Social, sede por un lapso de un año. En los años siguientes se mudó, al edificio 
Fuscaldo, ubicado 100 metros al sur del cine Rex.  
El Registro Público fue la plataforma que impulsó para establecer en Costa Rica el 
Registro Nacional, como una institución que reuniera todos los aspectos relacionados con la 
materia  registral.
Posteriormente, debido a la importancia de contar con un sistema registral de bienes 
muebles, inmuebles y personas jurídicas, se determinó la creación del Registro Nacional, 
mediante la Ley  de Bases del Registro Nacional,  No. 4384  del 25 de agosto de 1969. Se 
le asignaron los fondos económicos, al Registro Público de la Propiedad Inmueble, para 
modernizarlo a fin de ofrecer  un mejor servicio,  debido al volumen  de documentos que se 
recibían diariamente para tramitarlos, aunado a que el propósito principal de su creación era 
integrar, bajo un mismo cuerpo, todos los departamentos relacionados con las labores del 
registro,  unificar criterios en materia registral, coordinar funciones, facilitar los trámites a 
los usuarios y modernizar los sistemas tradicionales de inscripción.
Al llegar el año 1969, mediante la promulgación de la Ley del Registro, se procedió 
a unificar los diferentes registros, que estaban dispersos en varias instituciones.
Ante el crecimiento de las tramitaciones de documentos que tuvo el Registro, se 
construyó  un nuevo edificio  para sus  oficinas,  el  cual  está  en las  nuevas  instalaciones, 
ubicadas en Curridabat.
Para el  año de 1970 el  Registro Nacional adoptó un nuevo sistema en la 
microfilmación de los tomos, con el fin de resguardar la información registral. Tres años 
después se comenzó  a incursionar en la mecanización de los procedimientos registrales.
Mediante la Ley No. 5695, del 28 de mayo de 1975, en el artículo 1  se dio la  
creación del Registro Nacional  como un órgano dependiente del Ministerio de Justicia, el 
cual integra  en un solo organismo los registros,  públicos, muebles y propiedad industrial, 
que abarcan lo concerniente a patentes de invención y a marcas de ganado, y el Catastro 
Nacional, cuyos fines serán los de unificar criterios en materia de registro, coordinar las 
funciones  y facilitar los trámites a los usuarios.
El 23 de abril de 1979 se inició el sistema de inscripción mecanizada de inmuebles, 
del cual salio el primer folio real. 
 
1.2  Reseña  histórica  del  Departamento  de  Registradores  de  
Bienes Inmuebles del Grupo 2
Se han dado distintas fases a través de los años
En la década de los años 40, el Secretario del Registro era el encargado de efectuar 
el  reparto  de los  documentos  a  los  Registradores  de  Propiedad  como los  de  Hipoteca, 
tomando en cuenta el número de operaciones que tenía el documento; asimismo, un factor 
determinante era la forma de repartírselos, la  cual  tomaba en cuenta  el grado de dificultad 
que hallaba a la hora de realizar el estudio.
Por otro lado, el Registrador realizaba la calificación del documento en el escritorio 
y verificaba en los tomos, con el fin de localizar la finca que se indicaba en el contrato. Esta 
labor era lenta, debido a que en esa época no había sumadoras  para realizar los cálculos de 
los derechos.
En el caso de que el Registrador encontrara defectos, los anotaba en el margen del 
documento,  para  luego anotarlos  a  mano  en  el  libro  de documentos  defectuosos.  Si  el 
documento  se  podía  inscribir,  se  asignaba  al  auxiliar  para  que  efectuara  el  asiento 
respectivo, y se autorizaba  finalmente el asiento practicado por él se firmaba la inscripción 
y  se cancelaba la anotación correspondiente.
En esa época el Registrador debía  garantizar sus funciones con una póliza de fidelidad que 
debía pagar cada  año, la cual consistía en dinero, poner un fiador,  ofrecer una hipoteca a 
favor del  Estado, así como presentar el recibo de renovación de la garantía.
2-Fase Departamento de Registradores y Auxiliares.
De  particular  importancia  resultaban,  para   la  estructura  técnica  del  Registro,   los 
Registradores, quienes eran divididos entre otros departamentos de inscripción;  tal era el 
caso  de  las  secciones  de  Propiedad,  Hipotecas,  Mercantil,  Cédulas  Hipotecarias  y 
Arrendamientos.
Indudablemente,  para  cada  una  de  las  secciones  había  un  determinado  número  de 
Registradores; en el caso de Propiedad había 7, uno por cada  provincia, en Hipotecas había 
2, para Mercantil uno y para cédulas uno.
En  el  caso  de  los  Auxiliares,  se  clasificaban  en  tres  categorías:  Auxiliares  Primero, 
Segundo y Tercero,  dadas de acuerdo con el tiempo laborado.
De  esta  manera,  cada   sección  o  departamento  de  inscripción  estaba  integrada  por  un 
Registrador, un Auxiliar Primero, un Segundo y un Tercero. Esta clasificación le usaba el 
Registrador  para  distribuir  los  documentos  que  debían  inscribirse,  proporcionando  al 
Auxiliar Primero los documentos complejos, y a los otros los instrumentos de contratación 
simple.
Una  vez  que  el  Auxiliar  efectuaba  la  inscripción  pertinente,  procedía  a  indicar 
manualmente  en  el  instrumento  las  nuevas  citas  de  inscripción  en  que  había  quedado 
inscrito  el  contrato  o  acto,  con  lo  cual  el  Registrador  procedía  a  revisar  junto  con  el 
Auxiliar,  el  asiento indicado, a efecto de que el  asiento se ajustara   fehacientemente al 
contenido del documento,  y firmar la inscripción y la razón de que éste quede inscrito; 
luego se remitía al departamento de índice para que se efectuara el cambio de propietario.
Asimismo,  el  Registrador  procedía  a  indicar  en  el  margen  del  asiento  del  diario  del 
documento  una marginal  indicando las  citas  de  inscripción  y la  fecha,  a  fin  de  que el 
usuario se enterara si el documento se había inscrito o no.
Mediante el Reglamento del Registro Público  No. 26771-J, del 18 de marzo de 1998, se 
eliminó el ayudante auxiliar del registrador. De acuerdo  con lo indicado en el artículo 9, a 
los registradores les corresponde  la calificación e inscripción de  los documentos.
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2  Descripción  de  la  estructura  y  funcionamiento  del  
Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles y del  
Grupo 2
En este  capítulo se realizará una descripción de la estructura y funcionamiento del 
Departamento  de  Registradores  de  Bienes   Inmuebles  del  Registro  Nacional; 
posteriormente  se  hará  este  análisis  en  el  Grupo  2,  con  el  propósito  de  conocer  su 
conformación organizativa y su gestión  actual.
Finalmente, se realizará  un análisis del funcionamiento del Grupo 2 en los diversos 
aspectos que inciden sobre la gestión administrativa que realiza. 
2.1 Tipo de organización y sus características 
El Registro Público de la Propiedad Inmueble, fue creado mediante la Ley No. 31 
del 25 de noviembre de 1865; y reglamentado por Decreto Ejecutivo No. 1 del 4 de abril de 
1866.
Mediante la Ley 4384, del 25 de agosto de 1969, se conformó el Registro Nacional, 
creado  con  el  fin  de  contar  con  un  sistema  registral  de  bienes  muebles,  inmuebles  y 
personas  jurídicas,  que  integraran,  bajo  un  mismo  organismo,  todas  las  dependencias 
relacionadas con las labores de registro y catastro. 
La labor de inscripción se realiza para dar publicidad al derecho de propiedad del 
bien inmueble, el cual debe ser respetado y protegido.
El  Registro Nacional se caracteriza por:
Ser una Institución pública que brinda un servicio de unificación de criterios 
en materia registral.
Garantizar  y  asegurar  a  los  ciudadanos  los  derechos  con  respecto  a  los 
terceros.
Custodiar y suministrar a los usuarios información sobre bienes y derechos 
inscritos y en proceso de inscripción.
Inscribir oportunamente los documentos en que se constituyan, modifiquen, 
declaren  o  extingan  derechos  reales  sobres  bienes  muebles  e  inmuebles 
inscribibles,
Coordinar sus funciones con las regionales que atienden la materia registral 
y dictar lineamientos en esta materia.
Facilitar  los  trámites  a  los  usuarios  mediante  el  establecimiento  de 
regionales en diferentes partes del país.
Encargarse de modernizar los sistemas tradicionales de inscripción.
Atender a una demanda creciente de servicios
Modernizar su plataforma tecnológica  constantemente,  en función de las 
necesidades cambiantes del entorno.
Informar  oportunamente  a los clientes  sobre los  servicios  que ofrece,  así 
como cualquier modificación de los mismos.
2.2 Descripción del Departamento de Registradores de Bienes 
Inmuebles
El Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles pertenece a la Dirección de 
Propiedad de Inmuebles del Registro Público, el cual se encarga de la inscripción de los 
instrumentos  públicos;  y  brinda  la  seguridad  jurídica  y   publicidad  registral  de  la 
información contenida en la base de datos.
Tiene una estructura vertical,  integrada por un Coordinador Registral,  6 Jefes de 
Registradores (jefes de los grupos de trabajo) y los Registradores, tal como se observa en el 
siguiente organigrama; de acuerdo con la información recolectada por el investigador (se 
describirá el funcionamiento posteriormente):
Registro Público de la Propiedad Inmueble
Organigrama de Grupo de Propiedades
Enero del 2007
Coordinador Registral
El  Coordinador  Registral  tiene  a  su  mando  a  los  grupos  de  registradores  y 
certificadores, y es el encargado de velar por la organización de esta área; además, realiza 
las siguientes funciones:2
1. Coordinar  y  revisar  constantemente  con  los  jefes  de  registradores…,  el 
funcionamiento de los departamentos a su cargo.
2. Auxiliar al Director en la elaboración de planes y proyectos de índole registral.
2 Reglamento del Registro Público, No.26771-J, del  18 de marzo de 1998, Art. 7.
3. Controlar la función de registración de documentos…, efectuadas por los funcionarios 
del Registro.
4. Atender  y  brindar   consultas  verbales  y  escritas  que  le  presentan  sus  superiores 
subordinados y público en general.
En la práctica, el Coordinador  Registral  realiza, además de las funciones citadas, 
labores de carácter administrativo tales como entrevistas y selección de personal, autoriza 
vacaciones, atiende y coordina con los 6 jefes registrales  consultas complejas de cualquiera 
de los 120 registradores que conforman el Departamento. 
Esta situación genera un volumen de trabajo en un marco de gestión administrativa 
amplio para el Coordinador; pese a que tiene 6 jefes registrales que le apoyan se le hace 
imposible  mantener  un nivel  de organización,  coordinación y comunicación eficiente  y 
eficaz, que permita establecer una serie de controles internos en las labores que  se realizan 
en esta área, que por su naturaleza requieren cuidado y diligencia en su ejecución.
Jefes Registrales
Los Jefes Registrales (jefes de los grupos de trabajo) son los encargados de organizar 
dentro  del  grupo  a  cargo  dos  subgrupos  de  tareas,  a  los  cuales  se  les  conoce  como 
“Partidos”;  además, realizan las siguientes funciones:  
1. Velar  por el funcionamiento de los grupos a su cargo en lo técnico y administrativo.
2. Atender y brindar  las consultas verbales y escritas que les formulen  sus jefes y el 
público en general.
3. Fiscalizar que los funcionarios a su cargo tramiten los documentos de acuerdo con  la 
legislación y normativa vigente.
4. Resolver, en primera instancia de calificación, los conflictos de criterio surgidos entre 
los usuarios y funcionarios a su cargo.
No obstante, gran parte de las labores de los Jefes de Registradores se emplea en la 
atención de consultas a los usuarios y empleados. Sin embargo, para estos últimos se fija un 
promedio de 4 horas diarias, motivado por el exceso de la carga de trabajo de la jefatura, 
tiempo que es escaso para la  aclaración  de dudas de casos complejos que se requieren 
tramitar. 
Grupos de trabajo
Existen 6 grupos de trabajo a nivel departamental, identificados con la numeración 
consecutiva del uno al 6. Estos grupos están integrados por 8 funcionarios.    
Los Registradores, a nivel general en los 6 grupos, tienen, entre otras funciones, las 
siguientes:
1. Comprobar que los documentos que ingresan para su tramitación cumplan con todos 
los requisitos formales y legales que la normativa establece.
2. Realizar  un  examen  previo  para  que  los  documentos  presentados  a  registración 
estén con los datos correctos, acordes con la  normativa técnica y legal que rige el 
campo registral.
3. Verificar la autorización del documento para que se proceda a la digitación de los 
movimientos, y determinar la pertinencia de las anotaciones tanto en su tipo como 
en su cantidad.
4. Autorizar  el  proceso  final  de  inscripción,  y  remitir  el  documento   inscrito  a  la 
sección respectiva.
5. Registrar  que  los  documentos  reúnan  los  requisitos  de  fondo  y  forma,  para  su 
inscripción en el  sistema computarizado de bienes y,  a la vez,  darles publicidad 
registral.
6. Elaborar la minuta de calificación de errores detectados en los documentos, con el 
objeto  de  informar  al  usuario  sobre  los  defectos  encontrados  y  la  forma  de 
subsanarlos,  para  realizar  los  movimientos  correspondientes  en  el   proceso  de 
inscripción.  
La carga de trabajo se distribuye equitativamente entre los 6 grupos, mediante un 
sistema de cómputo, el cual asigna los documentos de acuerdo con el tipo de operación y 
nivel  de  complejidad  en  el  personal;  además,  se  lleva  el  control  de  la  cantidad  de 
documentos entregados a cada Registrador con base al número de operaciones que tenga 
cada instrumento (documento).
Por otro lado se dan dos tipos de roles3, En cada Partido estos son elaborados por el 
mismo sistema de cómputo, a fin de realizar una distribución equitativa de la cantidad de 
casos asignados y la complejidad de los mismos, tomando en consideración el número de 
operaciones del instrumento, y la finca o las fincas.  Estos roles afectan la carga de trabajo 
de los Registradores, ya que los mismos ocurren diariamente.
Igualmente se distribuyen los documentos de archivo (documentos defectuosos que 
son  corregidos)  en  forma  equitativa  entre  los  Registradores,  por  el  mismo  sistema  de 
cómputo. La cantidad de documentos defectuosos es frecuente, situación que contribuye 
también al incremento de la carga de trabajo del personal registrador.
Se resalta la importancia  que tiene el  sistema de cómputo para la distribución y 
control de documentos en el funcionamiento de este Departamento, ya que es por medio de 
3 General: se refiere a la omisión de un documento en la lista emitida por el Departamento de Diario.
Interno: corresponde a correcciones de un documento elaborado por un Registrador que no labora para la 
Institución o se encuentra incapacitado, de vacaciones o con otro tipo de licencia.
este sistema  que se permite la marcha de las operaciones en los grupos de trabajo. Se 
observó que este sistema requiere actualizaciones y mejoras en la seguridad,  para contar 
con un recurso de trabajo más eficiente y seguro y así brindar un servicio responsable y 
seguro.
La gran cantidad  de funciones  que  deben realizar  los  Registradores  genera  quel 
laboren horas adicionales para poder cumplir con su trabajo. 
En términos generales, se observa que la estructura de los grupos está formalmente 
establecida,  pero  ésta  no  obedece  a  las  necesidades  actuales  de  la  Institución,  ni  a  la 
cantidad de trámites que se realizan, ni al  tamaño, ni a la distribución geográfica, pese a la 
existencia de 7 oficinas regionales que colaboran en algunas áreas..
Grupo 2
El Grupo de Trabajo 2 sigue la misma estructura y funcionamiento del resto de los 6 
grupos de trabajo del  Departamento  Registral  antes  descritos;  de ahí  la  importancia  de 
establecer un modelo de gestión administrativa mediante el Cuadro de Mando Integral, en 
el funcionamiento de este grupo, para que sea aplicado al resto de sus homólogos.  
Para lograrlo este modelo debe contar con la anuencia de las autoridades superiores 
y del conocimiento, apoyo e integración de los grupos de trabajo, y esté conforme con los 
objetivos del grupo e institucionales.
Analizado el funcionamiento de los grupos de trabajo, en específico del Grupo 2, se 
determinó que la excesiva cantidad de funciones que realizan genera un alto volumen de 
trabajo, comparado la limitada cantidad de personal con que se cuenta.
La ausencia de una estrategia, e indicadores de gestión y metas  que le generen un 
mayor  rendimiento,  son  limitantes  que  contribuyen  a  que  no  exista  una  gestión 
administrativa eficiente  y eficaz del Grupo 2,  que permita  un rendimiento de calidad y 
agilidad en las respuestas de los servicios brindados a los usuarios y  que agreguen valor 
agregado en los procesos internos.
2.3 Planificación estratégica  
En el  presente  aparte  se  describe  la  planificación  estratégica  implementada  a  lo 
interno del Grupo 2, para lo cual se indagó sobre la implementación de algunos conceptos 
como  la  misión,  visión  a  largo  plazo,  los  valores  y  principios  y,  finalmente,  el  plan 
estratégico implementado.  
2.3.1 Misión
Revisado y consultado el personal sobre la identificación con la misión del Grupo, 
se determinó que no tiene definida cuál es la misión de este equipo de trabajo, ni tampoco 
esta establecida a nivel departamental, sino únicamente a nivel institucional.
2.3.2 Visión
La visión no está instaurada en el Grupo 2, ni a nivel del Departamento de Registradores de 
Bienes Inmuebles; únicamente a nivel institucional.
2.3.3 Valores y/o principios
En lo referente a valores y/o principios, se determinó que el Grupo 2 no los tiene 
establecidos formalmente.
2.3.4 Plan estratégico
Con  respecto  a  los  planes  estratégicos  de  corto,  mediano  o  largo  plazo,  no  se 
encontraron estudios formales realizados. 
2.4 Recurso humano
El recurso humano del Grupo 2 está integrado por 8 funcionarios, como se muestra 
a continuación:
5 licenciados en Derecho.
Un licenciado en Administración.
Un bachiller en Psicología.
Un bachiller de Enseñanza Media.
Este es un personal de gran experiencia en el campo, a pesar de que algunos de sus 
funcionarios no tienen estudios en Derecho,  condición actual indispensable para que el 
nuevo personal ingrese a laborar a este Departamento.
2.5 Cargas de trabajo
La limitación del recurso humano, y la falta de políticas establecidas para sustituir al 
personal que está ausente por diversas razones, generan que la carga de trabajo solicitada a 
los Registradores  sea muy alta  en volumen,  calidad  y cantidad,  razón que los obliga a 
trabajar  jornadas  adicionales,   para estar  al  día  y  cumplir  con el  trabajo en el  periodo 
establecido por ley, y así evitar la apertura de expedientes disciplinarios.
2.6 Infraestructura
Revisada la infraestructura del Departamento de Registradores se observaron los 
siguientes problemas, que afectan la labor diaria que realizan:
Se encuentra ubicado cerca de la carretera principal, lo que genera una gran 
contaminación sónica.
Internamente cada uno de los registradores tiene un cubículo, y únicamente 
dos cuentan con luz natural.
El  sistema  de  ventilación  es  escaso,  no  está  acorde  con  la  cantidad  de 
personas  que  se  ubican  en  el  área,  por  lo  cual  los  servidores  usan 
ventiladores para poder refrescarse.
Las salidas de emergencia se encuentran ubicadas aproximadamente a    100 
metros; sin embargo, el estudio contratado establece que estas no deben ser 
usadas por las malas condiciones en las que se encuentran.
Este  problema  de  infraestructura  del  Grupo  es  un  reflejo  de  lo  que  se  vive  a  nivel 
institucional, en donde las condiciones laborales no son las más idóneas.  
2.7 Tecnología
De acuerdo con un estudio realizado por el Registro Nacional al Grupo de Análisis y 
Consultoría en el año 2005 sobre las mediciones de cargas de trabajo de los Registradores, se 
determinó que el 72% de las actividades que realizan diariamente as ejecutan con el sistema 
informático.
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3  Análisis  de  la  gestión  del   Grupo  2  del  Departamento  de  
Registradores de Bienes Inmuebles
En el presente apartado, se realizará un análisis de la gestión administrativa actual 
del Grupo de Trabajo 2, en los aspectos administrativos y operativos de mayor interés. 
Asimismo,  también  se  hará  un  análisis  FODA,  donde  se  describirán  las  fortalezas  y 
debilidades internas y las oportunidades y amenazas del medio en el que se desenvuelve la 
Institución,  con  el  propósito  de  contar  con  información  que  permita  determinar  la 
problemática que afecta la gestión del Grupo 2, plantear las soluciones y aprovechar las 
fortalezas y oportunidades de mejora.
Por otro lado, se realizará un análisis de los factores críticos de éxito,  que permitan 
determinar la incidencia sobre la gestión administrativa del Grupo.
3.1 Tipo de organización y sus características
El Registro  Nacional es una organización de carácter público, que está orientada a 
brindar  la  seguridad  jurídica  a  los  ciudadanos,  sin  embargo,  en  ciertas  ocasiones  esta 
función esencial se ha visto limitada por problemas en su funcionamiento originados por la 
limitación de recursos humanos, financieros y tecnológicos, que originan que el servicio 
brindado a los ciudadanos no sea ágil ni de  calidad.
 Por lo precedente, se ve limitada la función que debe realizar el Registro Nacional 
como una Institución pública que debe estar al servicio de los ciudadanos.
3.2 Descripción del Departamento de Registradores de Bienes 
Inmuebles
La estructura orgánica del Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles no tiene 
una estructura orgánica que se ajuste a las necesidades, a nivel general, del Departamento ni 
de los grupos de trabajo que lo integran.
Se observó una excesiva carga de trabajo para los diferentes niveles (Coordinador General, 
Jefe Registral y Grupos de Trabajo), la cual limita la realización de un trabajo que brinde 
seguridad en sus acciones y sea ejecutado responsablemente, también se observó el área de 
control por parte del Coordinador General, la cual, al ser muy amplia, no puede realizar un 
eficiente sistema de control en las diferentes actividades que se llevan a cabo.
Las  limitaciones  de esta  estructura también  generan  problemas de comunicación 
entre  los  diferentes  niveles,  lo  cual  ocasiona  que   existan  diferentes  criterios  sobre  un 
mismo  punto,  o  que  la  comunicación  no  sea  clara  ni  oportuna  y  por  ende,  afecta  las 
decisiones que se tomen por parte de las jefaturas.  
Se puede concluir que la estructura orgánica de este Departamento es obsoleta, de 
acuerdo, con la razón de ser del mismo, y debe  ser replanteada, en función de brindar un 
mejor servicio al usuario y, por ende, de mejorar la imagen pública a nivel institucional.
3.3 Planificación estratégica  
La  planificación  estratégica  tiene  como  propósito  fundamental,  en  el  presente 
estudio, mejorar la gestión del Grupo 2 y trazar las líneas que marcarán su futuro, para lo 
cual se realizará un análisis de algunos aspectos importantes, necesarios para conocer su 
funcionamiento actual y futuro en forma sintetizada.
El obtener un conocimiento de la gestión permite determinar el camino a seguir para 
obtener resultados positivos en la marcha del grupo. Para realizar lo citado  se analizarán 
algunos  conceptos  como  la  misión,  visión  a  largo  plazo,  los  valores  y  principios  y, 
finalmente, el plan estratégico implementado en el Grupo.  
Por medio de la planificación estratégica el Grupo 2 se seleccionaran sus mejores 
alternativas para brindar los servicios públicos, y así mejorar la imagen pública que tiene no 
sólo el Grupo, sino la Institución.
Esta labor puede servir de modelo a nivel institucional, donde se concientice a todo 
el personal de la realidad de la organización y se trate de buscar las acciones necesarias 
para ejecutar los cambios oportunos en las diferentes áreas, con el fin primordial de brindar 
un servicio público oportuno. 
Para lograr lo anterior, la organización debe realizar un planeamiento detallado de 
sus  operaciones,  con  el  propósito  de  alcanzar  los  objetivos  trazados  mediante  el  uso 
adecuado de los recursos limitados del Registro Nacional.
3.3.1 Misión
El  establecimiento  de  la  misión  es  fundamental  en  una  Institución  o  grupo  de 
trabajo, la cual lleva a la imperiosa necesidad de que el equipo de trabajo se comprometa a 
realizar y ejecutar las tareas, a fin de alcanzar las metas propuestas.
El Grupo 2 no tiene definida cuál es la misión de este equipo de trabajo, ni tampoco 
está establecida a nivel departamental, sino únicamente a nivel institucional.
La ausencia de la misión genera un impacto en el personal y en los usuarios, ya que 
afecta su desempeño, al no tener claro el propósito o razón de ser del Grupo de trabajo, ni  
su  identificación,  con  lo  cual  no  logra  coordinar  los  objetivos  personales  con  los 
institucionales, en detrimento de la gestión realizada,  4 para lo cual es importante que los 
4 HELLRIEGEL/JACKSON/SLOCUM. Administración un enfoque  basado en competencias. México, 
Thomson, Novena Edición, 2002, p.194 
servidores  se  identifiquen  con la  misión  a  nivel  de  la  institucional  y,  a  partir  de  esta, 
elaborar una que identifique al Grupo.
3.3.2 Visión
El establecimiento de la visión ayuda a definir las actividades de la Institución o 
grupo de trabajo y a visualizar la perspectiva que ocupará la organización en el largo plazo, 
con el fin de convertirse en un norte de acción a alcanzar, para lograr un servicio público de 
mayor calidad, seguridad, eficacia y eficiencia.
La  visión  no  está  establecida  en  el  Grupo  2,  ni  a  nivel  del  Departamento  de 
Registradores de Bienes Inmuebles, sino únicamente a nivel Institucional, lo que contribuye 
a que el empleado carezca de una perspectiva futura sobre las acciones laborales de su 
equipo de trabajo.
Pese a la  existencia  de una visión a nivel Institucional  los empleados no logran 
identificarse con lo misma, con lo cual es necesario establecer una visión a nivel del grupo, 
que esté ligada con la visión Institucional.
3.3.3 Valores y/o principios
Contar con valores y/o principios establecidos por consenso y a lo interno del grupo 
de trabajo, es esencial, ya que constituye un patrón a seguir en la gestión realizada, y genera 
un sentido de pertenencia e identificación con los  compañeros de equipo.
El  Grupo  de  Trabajo  2  no  cuenta  con  valores  ni  principios  formalmente 
establecidos, lo que puede conducir a que no se tenga una misma línea de trabajo orientada 
hacia el respeto de los derechos de los usuarios y las responsabilidades en la ejecución de 
su labor.
3.3.4 Plan estratégico
Durante la ejecución del estudio, se determinó que no existen los planes estratégicos 
formales  realizados  a  corto,  mediano  o  largo  plazo;  únicamente,  se  pudo  obtener  un 
documento de reorganización realizado a nivel institucional en 1997, que no se llevó a la 
práctica, y un estudio de cargas de trabajo del año 2005.  
La  ausencia  de  una  planeación  estratégica  en  el  Departamento  ha  limitado  el 
proceso continuo de mejora, que permita al personal responsable disponer de elementos 
necesarios y establecidos formalmente para que la toma de decisiones esté en concordancia 
con la misión, visión institucional y objetivos estratégicos.
 Los objetivos estratégicos  y la elección  de las mejores  prácticas  son elementos 
claves para que el CMI sea una herramienta de gestión enfocada, en cada una de las cuatro 
perspectivas, a ayudar a explicar al Grupo de Trabajo cómo va a conseguir la implantación 
de una estrategia en el corto, mediano y largo plazo.
3.4 Recurso humano
El recurso humano es el activo más importante con que cuenta una organización; es 
el eje fundamental que se identifica con los fines de la Institución, a fin de lograr las metas.
El recurso humano a nivel Institucional y por ende en sus diferentes áreas, se ha 
limitado a través de los años por las diferentes políticas de los gobiernos de turno, originado 
por la restricción del gasto público, el cual no ha estado en función del crecimiento de la 
demanda  de  servicios,  ni  con  la  cantidad  de  personal  en  cada  una  de  las  áreas  de  la 
Institución, lo cual afecta la calidad del servicio que se brinda al usuario.
Gran  parte  de  los  funcionarios  del  Departamento  de  Bienes  Inmuebles  no  son 
profesionales, sino son personas que se han formado con base en la experiencia en materia 
registral,  o  son  profesionales  en  otra  carrera  diferente  al  Derecho,  o  apenas  están 
estudiando.
Esta situación se reflejó en el Grupo 2, el cual esta integrado por 8 funcionarios, 2 
de los cuales tienen una profesión diferente y uno es funcionario un técnico medio, pero 
con muchos años de experiencia.
Pese a la formación diferente del personal, se rescata que es  muy estable, con una 
experiencia promedio de 15 años de laborar en el área.  No obstante, es importante señalar 
que el  Derecho es la  materia  fundamental  para la  ejecución de las labores,  al  tener  en 
consideración la naturaleza de la materia objeto de estudio.
Sobre este aspecto se determinó que obedeció a un periodo coyuntural en donde el 
título  universitario  de  bachiller  (requisito  de  este  puesto)  se  compensaba  con  años 
universitarios cursados con experiencia, lo que fue corregido en el año 2006, al seleccionar 
únicamente a bachilleres en Derecho.
A pesar del desfase en la cantidad de profesionales en Derecho, el resto del personal 
con conocimientos empíricos ha logrado cumplir con su labor a través de los años, aunado a 
que  es  un  lugar  de  trabajo  estable,  con  una  baja  rotación  de  personal,  donde  cada 
funcionario sabe cuál es el rol que le corresponde.
3.5 Cargas de trabajo
El volumen de trabajo asignado a cada uno de los Registradores no obedece a la 
cantidad de personal existente en el Grupo, con lo cual se generan cuellos de botella y 
retraso en las labores que realizan.
Además, los lineamientos establecidos para el funcionamiento interno, tales como 
políticas de sustitución en ausencias de personal por diversas razones, limitan la cantidad de 
recurso humano disponible para la ejecución del trabajo, al ser este personal insustituible.
Otro factor que genera incrementos en la carga de trabajo de los Registradores es la 
atención  de  las  operaciones  de  todo  el  país,  al  no  funcionar  las  oficinas  regionales 
completamente,  sino que únicamente se brindan algunos servicios a la comunidad. Esto 
obliga a los usuarios a trasladarse a San José a realizar sus gestiones, con el consiguiente 
aumento de cargas de trabajo.
Finalmente,  los  controles  internos  establecidos  internamente  en el  Departamento 
proveedor de información del Departamento de Registradores de Bienes Inmuebles no han 
sido  suficientes  ni  competentes,  situación  que  ocasiona  la  devolución  constante  de 
documentos  por  errores  en  los  mismos.  Esta  misma  situación  se  presenta  con  los 
documentos presentados por notarios con errores recibidos por la Institución.
Lo anterior conlleva a que los funcionarios laboren después de la jornada laboral 
para  poder  cumplir  con  la  cantidad  de  trabajo  asignada,  lo  cual  les  genera  estrés 
diariamente,  situación  que  los  puede  llevar  a  cometer  algún  error,  por  la  premura  de 
cumplir  con  la  carga  de  trabajo  asignada  en  detrimento  de  un  servicio  de  calidad  y 
responsabilidad.
3.6 Infraestructura
La  infraestructura  del  Departamento  de  Registradores  presenta  problemas  de 
ubicación  y  condiciones  de  salud  ocupacional  (señalados  en  el  capítulo  anterior),  que 
afectan la ejecución de sus funciones.
Esta situación se corrobora con el estudio sobre mediciones de cargas de trabajo 
para registradores, contratado por el Registro Nacional al Grupo de Análisis y Consultoría 
en el año 2005, en el cual se señalan los problemas de infraestructura existentes.
Esta situación tiene su incidencia en el desempeño profesional de estos funcionarios, 
al no reunir las condiciones de salud y seguridad ocupacional necesarios.
3.7 Tecnología
Según  revela  el  citado  estudio  de  mediciones  de  cargas  de  trabajo,  el  72% de  las 
actividades que realiza diariamente el Registrador se realizan con el sistema, de cómputo lo 
que revela la importancia que tiene los sistemas de información usados por él en su labor, ya  
que  estos  son  aplicados  en  su  labores  diarias   al  actualizar  las  bases  de  datos  y  en  la 
verificación de la información, brindada en documentos contra la información consignada en 
la base de datos de la Institución.  Además, el hecho de contar con sistemas de información 
agiliza más el procesamiento de la información de las operaciones que se realizan. 
Lo anterior denota la calidad que debe tener el respaldo y seguridad de los sistemas 
usados, aunado al grado de vulnerabilidad que eventualmente pueden tener, al  tener mucho 
tiempo de haber sido implementados.
Algunos  de  los  problemas  que  enfrentan  los  funcionarios  con  los  sistemas  de 
información son los siguientes:5 
Suspensión ocasional del   sistema a registradores, mientras que el 
Departamento Diario6  sigue recibiendo documentación. 
Algunas máquinas de los registradores no están conectadas a la planta 
de emergencia, cuando no hay fluido eléctrico. Cuando esto sucede  se 
pierde  la  información,  debido  a  que  no  se  tiene  UPS  para  poder 
continuar con el trabajo.  
5 Grupo de Análisis y consultaría. Informe final medición de cargas de trabajo para registradores, Diciembre 
del 2005, p. 35.
6 Es la sección donde se reciben los documentos relacionados con propiedades, hipotecas, cédulas 
hipotecarias, traspasos y otros, que ingresan a la sección  de Recepción del Diario Inmuebles por primera o 
segunda vez.
Retraso en revisar los enteros de los timbres. Se  carga en el sistema de 10 
a.m. en adelante, pero en  ocasiones no se tiene la información hasta 
tarde.
Lentitud de respuesta, y en ocasiones puede estar fuera de servicio.
Múltiples pantallas. Se carece de  una pantalla general,  que facilite  el 
trabajo del Registrador (ventaja del sistema anterior).
Inconsistencias del sistema.
Plataforma tecnológica del sistema  cerrada, con limitación para conseguir  
proveedores para su mantenimiento.
Información   no   registrada en el sistema.
Los problemas citados revelan las fallas en el sistema y la vulnerabilidad, situaciones que 
pueden poner en riesgo la seguridad y la calidad del servicio brindado al usuario.
 3.8 Análisis Foda
El  medio  ambiente  en  el  cual  se  desenvuelve  el  Grupo  de  Trabajo  2  presenta 
oportunidades  y  amenazas  para  la  ejecución  de  sus  labores,  e  internamente,  se  pueden 
identificar las fortalezas y debilidades que permitan ser tratadas de manera que ofrezcan 
mayores probabilidades de éxito.  
El  análisis  FODA  permite  analizar  el  entorno interno y externo de trabajo  del 
Grupo 2 y establecer objetivos y metas a largo plazo en un plan estratégico, determinando 
los principales obstáculos que se les presentan en cada uno de los componentes, así como 
posibles estrategias para atacar las debilidades, disminuir las amenazas y  aprovechar las 
fortalezas y oportunidades que ofrece el medio.
De la aplicación de la técnica del FODA se obtuvo el siguiente resultado, el cual 
esta clasificado de acuerdo con las cuatro perspectivas del cuadro de Mando Integral de 
Robert  Kaplan,  en  su  libro  titulado  “Implantando  y  gestionando  el  cuadro  de  mando 
integral”: 
Cliente.
Proceso interno.
Aprendizaje y crecimiento
Financiera.
Por  medio  de  estas  perspectivas  se  mide  la  actuación  y  los  resultados  de  la 
organización,  donde  se  consideran  aspectos  diferentes  a  los  contables  y  financieros, 
buscando  un  equilibrio  entre  los  objetivos  de  corto  y  largo  plazo,  entre  indicadores 
financieros y no financieros y perspectivas de la gestión interna.
Además,  bajo este enfoque se puede determinar cuál es la situación actual de la 
gestión administrativa del Grupo en sus cuatro áreas y establecer las acciones a seguir, 
mediante equipos de trabajo que atacarán los diferentes problemas y reforzarán las áreas 
donde hay oportunidades y fortalezas.
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
Fortaleza
“Son comportamientos, destrezas o activos que dan ventaja competitiva”7
- Recurso humano capacitado y 
con experiencia.
- Mobiliario  ergonómico:  El 
personal  de  este  Grupo 
dispone  de  un  mobiliario 
adecuado  para  la  realización 
de las funciones.
- Rotación del personal baja: la 
Institución  ofrece  estabilidad 
laboral  a  los  empleados,  lo 
cual  va  en  beneficio  de  las 
labores  que  se  realizan  al 
permanecer  personal 
capacitado en esta materia. 
Experiencia  del  personal  y  con 
- Programa  de  capacitación 
inicial:  el  personal  que  se 
incorpora  a  laborar  en  esta 
área  recibe  una  fuerte 
capacitación.
7 Alfaro Rodríguez (Keylor), Creación de un plan estratégico de mercadeo para la Refinadora Costarricense de Petróleo S.A. (Recope) enfocado en el área de 
servicio al cliente de las estaciones de servicio. San José, Seminario de Graduación, Tesis para optar por el grado de Licenciatura en Administración de Negocios 
con énfasis en Mercadeo. Facultad de Ciencias  Económicas de la Universidad de Costa Rica, 2002, 9.125
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
conocimientos  en  el  campo 
registral,  lo  cual  favorece  la 
ejecución de sus labores.
Oportunidades
“Favorecer el logro de los objetivos del Departamento”.
- Tecnología  que  ofrece  el 
mercado  de  última 
generación:  conlleva  a 
ofrecer un buen servicio más 
ágil y una mayor seguridad en 
sus operaciones.
-Medios  de  comunicación: 
aprovechar  los  espacios  en 
conferencias  de  prensa  para 
mejorar  la  imagen  de  la 
Institución,  dando  a  conocer  el 
funcionamiento de la misma y las 
estrategias  que  se  toman  para 
erradicar los actos de corrupción.
- Obtener,  de  una  eventual 
reestructuración  del 
departamento,  más  recursos 
humanos  que  permitan 
realizar  una  mejor  gestión 
administrativa del Grupo 2.
- Una eventual reestructuración 
del  Registro  Nacional,  que 
permita  asignar  una  mayor 
cantidad  de  personal  a  esta 
área y brindarles capacitación 
frecuente a los funcionarios. 
- Una mayor  asignación de 
recursos  económicos  al 
Registro  Nacional,  que 
permita  el  fortalecimiento 
de  los  recursos 
tecnológicos,  humanos  y 
de infraestructura. 
- Bonanza  económica  del 
país, o una modernización 
de  la  economía  nacional, 
permitiría  contar  con 
mayor presupuesto a nivel 
Institucional,  y,  por ende, 
nivel  de  los 
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
Departamentos  para 
contar  con  mayores 
recursos  financieros, 
humanos y tecnológicos
- Estabilidad  económica 
internacional
Debilidades
“Crean las dificultades para el logro de los objetivos”
- Un servicio público poco ágil, 
lo  que  genera  una  mala 
imagen a nivel institucional.
- Desconfianza del usuario por 
frecuentes  casos  de 
corrupción  en  que  se  ven 
involucrados  funcionarios  de 
- Se  carece  de  una  estrategia 
administrativa que guié a los 
funcionarios  a  alcanzar  los 
objetivos  del  grupo  y  de  la 
Institución 
- Poco  recurso  humano:  la 
cantidad  de  personal  es 
- Ausencia  de  plan  de 
actualización  profesional:  no 
existe  un  programa  de 
capacitación  constante  para 
los  funcionarios,  generando 
serias  deficiencias  en  su 
formación,  sobre  todo 
teniendo en consideración que 
- Presupuesto  limitado:  al 
ser  un  presupuesto 
asignado por Ley,  este se 
vuelve insuficiente para la 
atención  de  las 
necesidades  de  la 
Institución.
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
la Institución.
-
limitada,  para  atender  el 
volumen  de  trabajo  en  esta 
área.
- Volumen  de  trabajo:  las 
cargas de trabajo asignadas al 
personal  son superiores  a  las 
que  pueden  atender, 
generando  un  elevado  nivel 
de  estrés,  al  tener  que 
quedarse  horas  adicionales 
para  poder  atender  la  cuota 
asignada,  aunado,  al  tipo  de 
materia  de  que  se  trata,  que 
obliga  a  mantener  una 
atención ligera a los trámites 
presentados por los usuarios.
- Bajos  salarios,  con  el 
es personal con muchos años 
de laborar en este Grupo.
- Falta  de  criterios 
estandarizados,  dentro  de  la 
Institución:  no  existe  un 
criterio  Registral  uniforme 
entre  los  Jefes  de 
Registradores,  lo  cual 
conlleva  a  que  haya 
interpretaciones erróneas o se 
den  varios  criterios  sobre  un 
mismo asunto.
- Manuales  o  instructivos  o 
procedimientos, que  no están 
establecido  por  escrito,  los 
cuales  le  permitirán  personal 
guiarse  en  sus  labores,  así 
como a la estandarización de 
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
consiguiente perjuicio de una 
eventual  fuga  de 
registradores,  o  bien  que 
algunos  funcionarios  realicen 
actos  de  corrupción  para 
equilibrarse.
- Escasa comunicación:  debido 
a las cargas de trabajo de las 
jefaturas,  las  comunicación 
con sus colaboradores es muy 
poca.
- Poca  participación  de  los 
subordinados  en  la  toma  de 
decisiones, lo que genera una 
desmotivación  al  no  ser 
tomadas  en  cuenta  las 
actividades que conciernen al 
grupo.
ciertos aspectos a nivel de las 
jefaturas.
- Carencia  de  un 
reconocimiento  de  incentivos 
que  premie  y  motive  al 
funcionario  por  el  trabajo 
realizado.
-
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
- Infraestructura inadecuada: el 
área  en  donde  se  ubica  el 
Grupo  2  carece  de  una 
ventilación  adecuada, 
sometiendo  al  trabajador  a 
altas  temperaturas,  lo  que  le 
genera una mayor  tensión en 
el desarrollo de sus funciones.
Amenazas
“Se presenta en el ambiente de la organización y afectan conseguir los objetivos”
- Mala  imagen del Registro 
Nacional ante los ciudadanos, 
- Salarios competitivos de otras 
empresas  o  instituciones 
públicas:  los  salarios 
- Vulnerabilidad  del  sistema 
informático:  un “hacker” que 
no puede ser detectado.
- Impacto  que  genera  la 
situación  económica 
mundial  sobre  la 
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
por los problemas de 
corrupción y lentitud en los 
servicios.
- Aumento  en  la  demanda  de 
servicios y un crecimiento del 
personal estancado.
ofrecidos  en  el  mercado  al 
personal  con  experiencia  y 
conocimiento  en  estas  áreas 
puede  ser  una  eventual 
amenaza, al contratar personal 
experimentado  del  Registro 
Nacional.
- Documentos erróneos 
presentados por los notarios: 
la frecuente cantidad de 
documentos con errores que 
      presentan los notarios puede 
inducir  a error al Registrador, 
y  habrá  una  demora  en  la 
tramitación.
- Rotación  del  personal  del 
departamento  del   Diario:  es 
frecuente  el   movimiento  de 
personal,  que  genera  una 
- economía  nacional  y,  por 
ende, sobre el presupuesto 
público  asignado  a  la 
Institución
Cliente Proceso interno Aprendizaje y   
crecimiento
Financiera
cantidad  considerable  de 
documentos  erróneos,  los 
cuales deben ser corregidos.
-
Análisis
El resultado obtenido en el análisis FODA, desde las cuatro perspectivas, permite 
obtener,  mediante  este  instrumento  de  planificación  estratégica,  un  diagnóstico  del 
funcionamiento del Grupo 2, con el fin de alimentar la información en el proceso de la 
planificación, especialmente para que sea de utilidad en el apoyo de la toma de decisiones 
al formular los objetivos estratégicos.
El FODA planteado, de acuerdo con las perspectivas del CMI, refleja que existen 
algunas fortalezas  del grupo, tales como la experiencia  y el  conocimiento del trabajo a 
realizar, así como la estabilidad del personal, que contribuyen a  que los servidores realicen 
su mayor esfuerzo para cumplir con el trabajo asignado, con lo cual es recomendable que el 
Grupo valore sus puntos fuertes y simultáneamente elija los objetivos.
Sin embargo, el Grupo de Trabajo 2 tiene una serie de carencias en el sistema de 
gestión, que han impedido ejercer una labor eficiente y eficaz; es decir, aquellos factores en 
los cuales el Grupo está en posición desfavorable con respecto a los objetivos planteados. 
Algunos  de  estos  factores  son:  la  ausencia  de  un  plan  estratégico,  inseguridad  en  los 
programas de cómputo por su obsolescencia y vulnerabilidad, el presupuesto limitado, poco 
recurso humano y la alta carga de trabajo.
Algunas de estas situaciones se pueden solventar con las oportunidades que ofrece 
el medio, tales como una eventual bonanza de la economía costarricense, que permitiría 
asignar mayores recursos económicos al Registro Nacional para que realice un desarrollo 
efectivo en su gestión administrativa y, por ende, en el al Grupo 2.  No obstante, estos están 
sujetos a la gestión del Gobierno de turno y al comportamiento de las tendencias de la 
economía mundial.
Por otro lado, la gestión del Grupo se ve limitada por las amenazas del medio en que 
se desenvuelve, por lo cual debe  estar siempre alerta ante los cambios que ocurren en el 
entorno y que le afectan, así como los posibles obstáculos y las exigencias y restricciones a 
que es sometido.
Para  que  el  Grupo  2  pueda  evadir  algunas  de  estas  amenazas,  como  salarios 
competitivos de otras instituciones, vulnerabilidad del sistema informático, documentación 
errónea  presentada  por  algunos  usuarios,  rotación  del  personal  del  Departamento  del 
Diario, entre otros, debe analizar el efecto potencial sobre su gestión y prepara un plan de 
acción que minimice o elimine el impacto sobre el funcionamiento.
Al ser el FODA un instrumento participativo, en el cual se obtiene la opinión de 
cada uno de los integrantes del Grupo, conforme al conocimiento y a la visión de su equipo 
de trabajo y del medio en el cual se desenvuelven, se logró obtener una apreciación más 
certera de su funcionamiento y de las posibles soluciones que se pueden implementar, y de 
esta forma llevarlas a la práctica con un mayor éxito,  ya que en el proceso se tomo el  
criterio de todo el personal.
3.9 Factores críticos de éxito
Los  factores  críticos  de  éxito  son  aspectos  en  los  cuales  el  Grupo  2  se  debe 
centralizar para que las estrategias que se implementen tengan éxito en su gestión, al tomar 
en  consideración  las  exigencias  que  el  medio  plantea.   Estos  indicadores  reflejan  la 
diferencia entre el fracaso y el éxito en una organización.
  
En el siguiente cuadro se muestra una descripción de los factores críticos de éxito 
del grupo 2, según las perspectivas expuestas por Robert Kaplan:
Cliente Proceso 
interno
Aprendizaje 
y 
crecimiento
Financiera
- Simplificación 
de los trámites 
de  los 
registradores, 
con  el  fin  de 
brindar  un 
mejor servicio 
al usuario.
- Tecnología 
adecuada a las 
necesidades 
de  la 
Institución, 
segura y ágil. 
- Mejora de  la 
imagen 
Institucional.
- Denuncia  de 
actos  de 
corrupción 
dentro  de  la 
Institución.
 Servicio público 
oportuno.
- Participación 
más  activa  de 
los subordinados 
en  la  toma  de 
decisiones.
- Mejora  en  las 
condiciones  de 
infraestructura.
- Seguridad  y 
agilidad  en  los 
sistemas  de 
cómputo 
implementados.
- Mejora  en  los 
salarios. 
Diligencia  en  la 
tramitación  de 
documentos 
erróneos  externos.
(notarios,  Dpto. 
Diario) 
- Implementar  una 
estrategia 
administrativa  que 
guié  a  los 
funcionarios  a 
alcanzar  los 
objetivos del grupo 
y de la Institución.
- Estandarizar  los 
criterios regístrales 
dentro  de  la 
Institución. 
- Existencia  de 
manuales  de 
procedimientos  de 
las  principales 
rutinas.
- Establecer  un plan 
de  reconocimiento 
de incentivos.
- Seguridad  en  los 
sistemas  de 
cómputo.
.
- Disponer  de  un 
presupuesto 
mayor,  que 
permita  contar 
con más  recurso 
humano, 
tecnológico  y 
material.
Los factores críticos de éxito, determinados en la investigación, permiten establecer 
los objetivos estratégicos que se implementarán en cada una de las cuatro perspectivas del 
CMI en el  Grupo 2,  con el  fin  de poner en funcionamiento un sistema de gestión que 
mejore el funcionamiento del mismo, logrando eficiencia y eficacia en sus labores.
Para que los factores críticos de éxito sean viables y aplicables a las necesidades del 
Grupo, se deben conformar equipos de trabajo y observar los factores que coadyuvan con el 
éxito  de  la  gestión,  estar  atentos  sobre  ellos  para  darles  el  seguimiento  respectivo, 
estableciendo  las  características  de  los  elementos  que  permitan  brindar  un  servicio  de 
calidad.
Capítulo IV
4 Elaboración de un plan estratégico y diseño del CMI
A partir de la información generada en los capítulos anteriores, en éste  se establece 
la propuesta de un plan estratégico para el Grupo 2 del Departamento de Bienes Inmuebles 
del Registro Nacional, con base en el CMI, con el cual se pretende dirigir el rumbo futuro 
de este grupo a una aplicación exitosa de los objetivos estratégicos.
4.1 Viabilidad de la propuesta
La propuesta del sistema de gestión se adapta al desarrollo del trabajo del Grupo 2, 
ya que este sistema se adecua muy bien a empresas de servicios públicos, y es viable de 
implementar  por  ser  un sistema de  gestión estructurado que  permite  su aplicación.  Sin 
embargo, para que este tenga éxito es imprescindible la participación activa del personal, y 
el apoyo de las autoridades superiores, característica fundamental para su implementación, 
además, de que es un modelo práctico que guía y controla la ejecución de actividades en 
forma estratégica y controlada.
Por otro lado, permite instaurar un sistema de planificación estratégico en forma 
estructurada, y contribuye al establecimiento de indicadores estratégicos de fácil medición 
y de control, con lo cual se puede monitorear el avance del sistema de gestión.
Además,  les  brinda  al  Grupo  de  Trabajo  y  a  las  autoridades  superiores 
retroalimentación sobre el desenvolvimiento del mismo y el  cumplimiento de los objetivos 
estratégicos, lo cual permite tomar acciones rápidas sobre actividades de carácter urgente.
La aplicación exitosa de este sistema de gestión, en el Grupo 2 del Departamento de 
Registradores,  puede ser  un modelo  a  aplicar  en el  resto de los  grupos de trabajo que 
conforman este Departamento.
Para la implementación se debe  realizar un cronograma, en el cual se conformen 4 
equipos de trabajo, integrado cada uno por dos funcionarios, quines   atenderán cada una de 
las áreas respectivamente, brindándose apoyo unos a otros en caso de que lo requieran.
Por las limitaciones de recursos, el plan de trabajo se debe realizar paulatinamente, 
iniciando con las operaciones en las cuales el personal tiene posibilidad y disponibilidad de 
cumplir  en  un  periodo  corto,  y  extender  las  acciones  que  están  en  función  del  factor 
económico para uno o varios periodos a más largo plazo, ya que dependen de varios ciclos 
presupuestarios.
4.2 Componentes del Cuadro de Mando Integral
El Modelo del CMI consiste en la determinación de la misión, visión, los  Valores 
objetivos estratégicos en cada una de las cuatro perspectivas: cliente, financiera, innovación 
y aprendizaje e interna, participación del recurso humano y organización.
4.2.1 Misión
La definición de la misión surge como un elemento importante en el establecimiento 
de la administración estratégica, ya que identifica la razón de ser del Grupo, por lo cual 
dentro de la misma se deben  tomar en cuenta elementos desde las cuatro perspectivas, tales 
como servicio al usuario, gestión de calidad, y responsabilidad, entre otros.
Por lo anterior, se elaboró la misión basándose en el espíritu de servicio que brinda 
a los usuarios, proponiéndola de la siguiente forma:
“Brindar un servicio seguro y de calidad total que garantice la inscripción de  
los  instrumentos  públicos,  utilizando un grupo de trabajo capacitado y con  
tecnología de punta”.
4.2.2 Visión
La visión es una proyección de lo que quiere se la Institución en el futuro; le brinda 
al personal claridad de lo que la organización quiere hacer y hacia dónde quiere llegar, 
aunado al entusiasmo y al compromiso de todo el personal.
Para el Grupo 2 se plantea la siguiente visión:
“Ser un Grupo de trabajo efectivo y con gran espíritu  de honestidad en el  
cumplimiento de su labor”.
4.2.3 Valores
Los valores  representan  un instrumento  que guía  el  cumplimiento  del  deber  del 
personal  del  Grupo  2  con  honestidad  y  calidad;  además  de  garantizar  y  respetar  los 
derechos de los usuarios.
Los valores propuestos en el desarrollo del sistema de gestión son los siguientes:
Integridad: actuar con honradez el cumplimiento de las tareas.
Respeto: proceder con la objetividad en las actividades que se realizan.
Credibilidad: conducirse con ética en la gestión de las labores.
Justicia: actuar conforme con la normativa establecida.
Compromiso: identificarse con los objetivos del grupo e institucionales.
Responsabilidad: ejercer las labores con compromiso.
Objetividad: actuar con imparcialidad en el servicio que se brinda al usuario.
4.2.4. Objetivos estratégicos 
El establecimiento de los objetivos representa una guía de acción para la empresa, 
en un determinado tiempo, con el compromiso de sus miembros de cumplirlos. Además, 
son fundamentales en el proceso de la administración estratégica en el CMI, al ser una 
herramienta  gerencial,  responsable  y  oportuna,  de  gran  importancia  para  la  toma  de 
decisiones.
Por lo precedente, el siguiente apartado detalla los principales objetivos estratégicos 
del Grupo 2, clasificados de acuerdo con las 4 áreas:
Perspectiva clientes
Los principales objetivos estratégicos en esta perspectiva se detallan a continuación:
Implementar  un  sistema  de  atención  al  usuario  eficiente  y  eficaz,  en  la 
tramitación de las operaciones registrales.
Mejorar  la  imagen  del  Registro  Nacional,  mediante  el  debido  cuidado  y 
diligencia profesional en la actuación de sus funciones.
Establecer un código de ética que rija el actuar y los valores del funcionario.
Brindar un servicio de calidad al usuario.
Proceso interno
En el área de proceso interno, los principales objetivos estratégicos son los 
siguientes:
Definir una estrategia de gestión administrativa, que guíe el actuar del personal del 
Grupo  2,  y  así  alcanzar  un  desempeño  laboral  de  calidad  total.,  en  beneficio  del 
servicio público.
Obtener más recurso humano, con el fin de contar con más personal para la atención 
de los trámites de los usuarios en forma más oportuna.
Implementar un sistema de incentivos que permitan al usuario capacitado mantenerse 
dentro de la Institución.
Establecer un sistema de comunicación que considere una participación más amplia 
entre jefaturas y colaborados en la toma de decisiones.
Solicitar  un  acondicionamiento  de  la  infraestructura  donde  se  ubica  el  Grupo  de 
Trabajo, a fin de contar con mejores condiciones laborales.
Revisar, fortalecer y brindar mayor seguridad a los sistemas de cómputo del área de 
trabajo.
Aprendizaje y crecimiento
Los principales objetivos estratégicos del proceso de aprendizaje y crecimiento son:
Implantar  un  plan  de  actualización  profesional  permanente,  a  fin  de  mantener  al 
personal capacitado y así disminuir, en lo posible, los errores registrales.
Establecer,  mediante  manuales  de  procedimientos,  criterios  uniformes  sobre 
procedimientos  registrales,  con el  objetivo de estandarizar  las tareas  que realiza  el 
personal, y así evitar varias interpretaciones sobre un mismo asunto.
Financiera
El principal objetivo estratégico de esta área es:
- Elaborar un presupuesto anual ligado con el plan operativo anual basado en el CMI.
4.2.5. Participación del recurso humano
Para que el sistema de gestión tenga éxito en su aplicación, se debe  contar con la 
participación activa del personal del Grupo, para lo cual es necesario realizar sesiones de 
motivación y participación en la implementación y mantenimiento del CMI.
En estas sesiones se debe  considerar el resultado obtenido en el análisis FODA del 
Grupo, así como los factores críticos de éxito, ambos desde las cuatro perspectivas, para 
que el personal esté consciente de la situación administrativa actual, trate de superar los 
obstáculos  y  poner  en  práctica  mejores  técnicas  administrativas  que  brinden  mayores 
resultados en la gestión que realizan.
Además,  es conveniente contar con el  apoyo de las autoridades  superiores de la 
organización, con el fin de que el sistema de gestión cuente con un mayor apoyo y, por 
ende, haya éxito en su aplicación.
4.2.6. Organización e implementación del Cuadro de Mando Integral 
Para la organización e implementación del CMI se deben  tener en consideración los 
siguientes aspectos:
Planificación:
En esta etapa deben establecerse los siguientes puntos:
Seleccionar el equipo de trabajo que va a participar en la implementación de 
la estrategia, previamente motivado sobre el proceso y  los objetivos que se 
pretenden.
Confeccionar un cronograma de trabajo con las principales actividades.
Establecer  el  tipo  de  actividades  que  se  van  a  utilizar  en  las  sesiones: 
reuniones grupales, individuales, lluvia de ideas,  entre otras.
Implementar un sistema de documentación del nuevo sistema de gestión.
Proceso de reflexión estratégica
En esta etapa se deben analizar los siguientes puntos:
La misión, visión, y los valores del grupo y su importancia para el personal.
La estrategia  operativa,  qué tareas son más importantes  para alcanzar  los 
objetivos.
Los objetivos del grupo y las políticas más relevantes.
Desarrollo del mapa estratégico
En el mapa estratégico del Grupo se describe, en forma clara, la estrategia que se va 
a seguir en el nuevo sistema de gestión, para lo cual se detallan en forma esquematizada, las 
actividades que debe ejecutar en cada una de las áreas y en cada objetivo.
En cada una de las cuatro perspectivas el Grupo debe tener en consideración: 
Definir los objetivos estratégicos.
Establecer indicadores de gestión, que permitan medir el cumplimiento de 
los objetivos estratégicos.
Implementar metas para cada uno de los indicadores.
Establecer un plan para llevar a cabo los proyectos y las acciones de los 
integrantes del equipo a cargo de la gestión del CMI.
Los siguientes esquemas representan los aspectos que debe tener en cuenta el Grupo 
en cada una de las áreas:
1. Perspectiva clientes
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva clientes
Objetivos 
estratégicos
Indicadores de gestión Metas para los indicadores
Brindar un servicio 
de calidad.
Disminución de quejas de los 
usuarios.
Disminuir la cantidad de 
quejas de los usuarios en la 
Contraloría de Servicios.
Mejorar la imagen 
de la Institución.
Disminución de quejas de los 
usuarios.
Disminuir la cantidad de 
quejas de los usuarios en la 
Contraloría de Servicios.
Elaborar un código 
de ética.
Cumplimiento del código de 
ética.
Elaborar el código de ética en 
un plazo no mayor a 2 meses 
de dictada la propuesta.
Objetivo estratégico de la perspectiva del cliente
Mapas estratégicos
2. Perspectiva proceso interno
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva proceso interno
Objetivos 
estratégicos
Indicadores de gestión Metas para los indicadores
Definir estrategia de 
gestión. 
Implementar un sistema de 
gestión que genere valor 
agregado a los servicios 
prestados a los usuarios.
Mejores resultados en el 
cumplimiento del plan anual 
operativo con el presupuesto 
dado.
Obtener más recurso 
humano.
Solicitar, a las autoridades de 
la Institución, la posibilidad de 
realizar un estudio de cargas, 
con el fin de que otorguen más 
personal.
Estadísticas del crecimiento 
del volumen de trabajo de los 
registradores a través de los 
años.
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva proceso interno
Objetivos 
estratégicos
Indicadores de gestión Metas para los indicadores
Implementar un 
sistema de incentivos.
Estimular internamente un 
sistema de incentivos a nivel 
del Grupo, y solicitar a las 
autoridades superiores la 
posibilidad de realizar un 
estudio de salarios e incentivos 
que beneficien a los 
Registradores, teniendo en 
cuenta la responsabilidad y 
naturaleza de sus funciones.
Mayor productividad de 
funcionario.
Establecer un sistema 
de comunicación más 
participativo.
Mediante el nuevo sistema de 
gestión, mejorar la 
comunicación en los diferentes 
niveles.
Mayor agilidad en las 
gestiones que se realizan y 
menos errores en su 
tramitación.
Mejorar la 
infraestructura.
Solicitar, a las autoridades 
superiores, mejoras en las 
condiciones laborales de 
trabajo de los funcionarios del 
Grupo 2. 
Mayor rendimiento.
Mejorar sistemas de 
cómputo
Solicitar, a nivel institucional, 
mejora y seguridad en los 
sistemas informáticos.
Más seguridad y agilidad en 
las operaciones que se 
realizan.
3. Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva proceso interno
Objetivos 
estratégicos
Indicadores de gestión Metas para los indicadores
Establecer un plan de 
actualización 
profesional.
Mayor rendimiento y 
productividad en el desarrollo 
de la labor de los funcionarios 
con conocimientos más 
actualizados.
Realizar al menos 4 
capacitaciones al año.
Elaborar manuales de 
procedimientos.
Mayor estandarización de 
criterios.
Confeccionar los manuales de 
procedimientos de las 
principales rutinas.
4. Perspectiva financiera
Cuadro de Mando Integral
Perspectiva financiera
Objetivos estratégicos Indicadores de gestión Metas para los indicadores
Elaborar un presupuesto 
anual ligado con el plan 
operativo anual basado en el 
CMI.
Mayor cumplimiento de las 
actividades de plan 
operativo anual, con los 
recursos limitados.
Cumplir al menos el 90% de las 
actividades señaladas en el plan.
Objetivo estratégico de la perspectiva financiera
Mapas estratégicos
Para el cumplimiento de estos mapas de trabajo, se deben seleccionar los equipos de trabajo 
que  lo  llevarán  a  cabo,  teniendo  en  consideración  las  cualidades  de  cada  uno  de  los 
integrantes, para un mejor aprovechamiento de los recursos.
Implantación
En la implantación del CMI se debe tener en cuenta:
Comunicar al personal la importancia del CMI y los logros.
Establecer metas de mejora en los procesos de trabajo.
Establecer un sistema de incentivos y recompensas, que permita la ejecución 
del trabajo de calidad, y así contribuir a la estrategia del Grupo.
Mantener la estrategia de gestión actualizada de acuerdo con las necesidades 
del Grupo y de la Institución.
Provocar un proceso de cambio del personal a través del liderazgo.
Control y seguimiento  
                                             
Finalmente, en esta etapa lo importante es darle un monitoreo permanente al sistema 
de gestión, con el fin de lograr la consecución de los objetivos estratégicos, de acuerdo con 
su estructura organizativa, las necesidades del Grupo y del entorno y de las posibilidades de 
cambio.  Además, permite que se implante un sistema de gestión efectivo, participativo y 
estructurado, concentrándose en el servicio al usuario, los procesos de trabajo interno y el 
aprendizaje y crecimiento.
En el presente capítulo, podemos concluir que con la implantación de este sistema 
de gestión en el Grupo 2 y un control y seguimiento constante, se lograría contar con un 
modelo  de gestión  administrativa  efectiva,  que puede ser  aplicado en otras  áreas  de la 
Institución,  con  la participación activa del personal y autoridades superiores.
Capítulo V
 Conclusiones y recomendaciones
De la investigación realizada,  y  después de la aplicación del Cuadro de Mando 
Integral  a  muchos  procesos  organizativos  importantes  en  el  Grupo  2,  se  llegó  a  las 
siguientes conclusiones y recomendaciones: 
5.1 Conclusiones
Con  base  en  el  estudio  realizado  en  la  aplicación  del  modelo  de  gestión 
administrativo:  Cuadro  de  Mando  Integral,  en  el  Grupo  2  del  Departamento  de 
Registradores del Departamento de Bienes Inmuebles del Registro Nacional, se concluye:
1. El Cuadro de Mando Integral no es sólo un sistema que se utiliza para medir los 
resultados  de  una  organización,  sino  que  va  más  allá,  abarcando  estructuras  y 
elementos esenciales que permiten tener una visión clara y detallada del Grupo 2; 
además  de  brindar  soluciones  prácticas  por  medio  de  objetivos  estratégicos  e 
indicadores de gestión.
2. El  Grupo  2  de  Trabajo  no  cuenta  con  un  sistema  de  gestión  debidamente 
formalizado en planes estratégicos, que permita contar con un sistema de gestión de 
calidad,  ni  una  orientación  para  el  personal  en  la  consecución  de  los  objetivos 
grupales ni institucionales.
3. La falta de misión, visión y valores han mostrado una falta de identidad del personal 
hacia el Grupo 2.
4. La estructura organizativa del Departamento de Registradores no es la adecuada a 
las necesidades del Grupo 2, lo que genera una comunicación poco efectiva en la 
gestión que realizan.
5. La cantidad de personal que deben atender las jefaturas es excesiva, lo cual conlleva 
a un cuello de botella ya que la atención brindada no es la adecuada en cantidad 
tanto en cantidad  como en calidad.
6. La carencia de un sistema de medición de cargas de trabajo del personal registrador, 
ha conducido a que éste tenga un exceso  que no está en capacidad de cumplirlas.
7. El alto volumen de trabajo en esta área conlleva a que el personal lo haga fuera de la 
jornada laboral, situación que genera mayores niveles de estrés.
8. La falta de requisitos o lineamientos, establecidos en el Departamento de Recursos 
Humanos, condujo a que  este tenga el personal de esta área no fuera en su totalidad 
profesional  en Derecho,  lo que eventualmente  puede generar  algún problema de 
interpretación  de un trámite.
9. La falta de controles internos y de calidad en la Institución genera que se presenten 
errores  en  la  documentación  que  ingresa  al  Departamento  Registral,  con  el 
consiguiente incremento del volumen de trabajo, al tener que tramitar doblemente 
un documento.
10. Las oficinas regionales no han funcionado en su integridad en la práctica, situación 
que no ha contribuido a disminuir la cantidad de trabajo en la sede central.
11. La gestión del Grupo 2  a nivel departamental no ha sido efectiva, lo que conduce a 
reflejar una mala imagen no sólo del Departamento, sino de la Institución.
12. Las  condiciones  laborales  del  personal  del  Grupo 2 no son las adecuadas  a  sus 
necesidades  actuales,  situación que  genera  un  efecto  negativo  en  el  trabajo que 
realizan.
13. La falta de incentivos puede llevar a que se dé una eventual fuga de profesionales 
con  experiencia,  aspecto  que  conduciría  a  invertir  nuevamente  recursos  en  la 
capacitación de la contratación de un nuevo personal.
14. El nivel de capacitación del personal no es el adecuado, al no existir un plan de 
capacitación permanente, que permita alcanzar el desarrollo profesional óptimo, y 
así realizar un trabajo de calidad.
5.2 Recomendaciones
Como resultado  del  análisis  y  de  las  conclusiones  realizadas,  se  llegó  a  las  siguientes 
recomendaciones:
1. Implementar el modelo de gestión administrativa CMI, recomendado para el Grupo 
2 del Departamento de Bienes Inmuebles, con el propósito de contar con un sistema 
de planeación estratégica que permita desarrollar un trabajo de equipo de calidad 
total.
2. Motivar al personal del Grupo en el nuevo sistema de gestión administrativa, a fin 
de contar con personal más motivado en el desarrollo de sus labores y que conduzca 
a que la implementación de este sistema tenga éxito.
3. Incentivar al personal a que se dé una identificación con la misión, visión y valores 
del grupo de trabajo, que se mantenga actualizado con el propósito de lograr un 
trabajo en equipo de calidad, y que  se guíe con los objetivos de la Unidad y de la  
Institución.
4. Darle continuidad y seguimiento al sistema de gestión implementado, de acuerdo 
con las necesidades del Grupo 2, con el propósito de que éste siempre se mantenga 
vigente conforme a los cambios del medio.
5. Implementar manuales de procedimientos de las principales rutinas de trabajo, con 
el objetivo de estandarizar sistemas y criterios en la realización de las diferentes 
funciones.
6. Realizar un análisis de la estructura administrativa y las cargas de trabajo de los 
grupos del Departamento de Bienes Inmuebles, a fin de contar con una estructura 
más acorde con las necesidades actuales y futuras del Departamento, y así evitar los 
cuellos de botella.
7. Gestionar, ante las autoridades superiores de la Institución, la posibilidad de dotar 
de mayor cantidad de personal a los grupos de trabajo, con el propósito de contar 
con una carga de trabajo más equilibrada, para que, se brinde un servicio más ágil al 
usuario y se eviten las largas jornadas laborales de los Registradores para mantener 
el trabajo al día.
8. Establecer lineamientos y controles para evitar la doble tramitación de documentos 
defectuosos, a fin de evitar incrementos en las cargas de trabajo y brindar mayor 
agilidad en los trámites solicitados por los usuarios.
9. Solicitar a las autoridades superiores la posibilidad de que las oficinas regionales 
funcionen en todas sus áreas.
10. Realizar  actividades  de información  y  tratar  de mejorar  la  gestión  realizada  del 
grupo,  para brindar una mejor imagen de la Institución ante los usuarios.
11. Gestionar ante la Administración, mejores condiciones laborales de infraestructura 
del Grupo, con el propósito de que éste genere un mayor rendimiento.
12. Establecer planes de capacitación constantes, con el objetivo de que el personal se 
mantenga actualizado.
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